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Resumo: Atualmente já se reconhece a importância das pequenas empresas como 
atores centrais no desenvolvimento econômico e sustentável das nações e devido a isso 
focar estudos para melhorar sua capacidade de desempenho é muito importante tanto 
para os países desenvolvidos quanto para os países em desenvolvimento. Também já se 
sabe que a maioria dos estudos organizacionais está concentrada no paradigma 
positivista de pesquisa. Desta forma, a fim de se compreender os objetos de estudo na 
sua realidade social e por meio do interpretativismo, o presente artigo tem como objetivo 
identificar, por meio de uma análise etnometodológica, como o dirigente da pequena 
empresa define e descreve o seu trabalho a partir do contexto no qual ele está inserido. 
Para realizar a análise etnometodológica foram realizadas duas observações diretas, com 
duração de um mês cada uma, com dois dirigentes proprietários de pequenas empresas 
no interior de São Paulo. Ao final foi realizada uma entrevista não estruturada e análise 
de conteúdo. Como resultado foi encontrado que o dirigente da pequena empresa define 
seu trabalho como sendo aprender e ensinar (orientar) os demais, resolver problemas e 
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tomar decisões com base na sua própria experiência de vida e de forma intuitiva. Ele 
ainda realiza muitas atividades e intercala a todo o momento entre atividades gerenciais 
e operacionais. O dirigente também se define como um faz tudo na empresa. 
Palavras-chave – Pequena empresa; Etnometodologia; Trabalho do dirigente da 
pequena empresa. 
 
Abstract: The importance of small enterprises as central actors in the economic and 
sustainable development of nations is now recognized, and because this the focuses on 
studies to improve their performance capacity is very important for both developed and 
developing countries. It is now well known that most organizational studies are 
concentrated on the positivistic research paradigm. Thus, in order to understand the 
objects of study in their social reality and through interpretativism, the present article 
set out to answer the following research question: how does the small business managers 
describe his own work? In order to answer this question, the study aims to identify, 
through an ethnomethodological analysis, how the small business manager defines and 
describes his work from the context in which he is inserted. To perform the 
ethnomethodological analysis, two direct observations were carried out, with a duration 
of one month each, with two owners of small companies in the interior of São Paulo. At 
the end, an unstructured interview and content analysis were performed. As a result it 
has been found that the work of small business manager defines their job as being to 
learn and teach (guide) others, solve problems and make decisions based on their own 
life experience and intuitively. It still performs many activities and interleaves at all 
times between managerial and operational activities. The manager also defines himself 
as one does everything in the company. 
Keywords – Small business; Ethnomethodology; The work of small business manager. 
 
Introdução  
Atualmente já se reconhece a importância das pequenas empresas como atores centrais no 
desenvolvimento econômico e sustentável das nações (Rudenko, Zaitseva, Larionova, Chudnovskiy, & 
Vinogradova, 2015), como responsáveis pela maioria da criação de novos empregos (Catana & Delcea, 
2012; Moscarini & Postel-Vinay, 2012), e contribuindo para o desenvolvimento estrutural dos locais onde 
se instalam, sendo também incentivo ao empreendedorismo (Abubakar & Mitra, 2009). 
Dentre os diversos aspectos que caracterizam as pequenas empresas, pode-se considerar a figura 
do dirigente-proprietário como essencial ao bom funcionamento do negócio (Fuller-Love, 2006) e em 
consequência disso, ele se torna um dos principais focos de análise nos estudos da pequena empresa 
(Gielnik, Zacher, & Schmitt, 2017). 
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Esse foco de estudos na pessoa do dirigente vem se intensificando nos últimos anos, sendo os 
principais alvos as características de personalidade e de comportamento do dirigente e a forma como isso 
afeta a pequena empresa (Escrivão Filho et. al., 2017; Kevill, Trehan & Easterby-Smith, 2017; Volery, 
Mueller, & Von Siemens, 2015). 
No entanto, apesar de a quantidade de estudos ser grande e bastante diversa, poucos deles buscaram 
investigar a forma como o dirigente da pequena empresa realiza o seu trabalho cotidianamente (Andersson 
& Florén, 2009; Florén, 2006; De Oliveira et al. 2015b) e, dentro dessa já diagnosticada carência de 
estudos, se coloca um problema ainda maior, que é o fato de praticamente todos os estudos existentes 
utilizarem o mesmo método de pesquisa, a observação estruturada, e concentrarem-se no paradigma 
funcionalista de pesquisa.  
Ainda que certo esforço foi feito por Oliveira et al. (2015a; 2015b) para sair da mesmice 
metodológica da observação estruturada ao aplicar um survey, tal contribuição ainda se mantém, como as 
demais e de forma unânime, presa ao funcionalismo. 
A predominância de estudos nesse paradigma vem causando preocupação no campo das ciências 
sociais aplicadas, uma vez que as meta-teorias predominantes podem não ser suficientes para a resolução 
de todas as questões sociais (Franco & Greiffenhagen, 2018; Lagoard-Segot, 2015; Packard, 2017). 
Packard (2017) menciona como exemplo de problema da predominância de estudos no mesmo paradigma, 
que a própria definição de empreendedorismo ainda permanece elusiva, com alguns autores postulando 
que uma definição adequada pode ser inatingível caso as investigações continuem a ser desenvolvidas 
exclusivamente por métodos positivistas funcionalistas. 
Desta forma, parece latente a necessidade de estender o foco dos estudos para além do 
funcionalismo, tendo um paradigma alternativo como o interpretativismo (Franco & Greiffenhagen, 2018; 
Lagoard-Segot, 2015; Packard, 2017). 
O interpretativismo apresenta uma base apropriada de pesquisa na Ciência Social, pois, sustenta 
os pressupostos do nominalismo, racionalismo e voluntarismo, e geralmente favorece mais métodos 
ideográficos de pesquisa (Franco & Greiffenhagen, 2018; Packard, 2017). As abordagens interpretativas 
destacam a intencionalidade humana como determinante-chave do comportamento, além de outros fatores 
causais internos e externos, enquanto o paradigma funcionalista dominante frequentemente ignora ou 
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rejeita as intenções em favor de causas deterministas (Packard, 2017). 
Desta forma, a fim de se compreender o objeto de estudo na sua realidade social, o presente artigo 
coloca a seguinte questão de pesquisa: Qual a interpretação que o dirigente da pequena empresa faz 
do seu próprio trabalho? 
A fim de responder essa pergunta a partir do paradigma interpretativista, o estudo tem como 
objetivo identificar, por meio de uma análise etnometodológica, como o dirigente da pequena empresa 
interpreta o seu trabalho a partir do contexto no qual ele está inserido. Ao final, tal descrição será 
comparada por triangulação dos dados, com a descrição do trabalho do dirigente já consagrada na literatura 
da pequena empresa. 
 Na sequência dessa introdução o artigo traz um debate dos estudos que compõem o referencial 
teórico sobre o trabalho do dirigente da pequena empresa e apresenta métodos de pesquisa mais utilizados 
e os resultados alcançados até então. Em seguida realiza-se uma discussão sobre paradigma 
interpretativista e a etnometodologia como alternativa de pesquisa ao paradigma funcionalista 
predominante nos estudos organizacionais e nas ciências sociais aplicadas. Após o referencial teórico são 
apresentados os métodos de pesquisa e analisados os resultados. Ao final os dados são triangulados e as 
principais conclusões são discutidas a fim de gerar contribuições para o campo científico. 
Referencial Teórico 
O trabalho do Dirigente da Pequena Empresa 
Não é novidade, na literatura acadêmica sobre pequenas empresas, a influência que o dirigente 
proprietário gera no negócio (Gielnik, Zacher, & Schmitt, 2017). Seja no crescimento, no sucesso ou no 
desempenho da empresa, a personalidade, as atitudes e o comportamento do dirigente sempre são motivos 
de investigação (Escrivão Filho et. al., 2017; Kevill et al., 2017; Smith & Barret, 2016; Tell, 2015; Volery 
et al., 2015). 
 Essa pauta de pesquisa com foco no dirigente da pequena empresa se justifica devido à importância 
que tal indivíduo representa para o negócio (Osiyevskyy & Dewald, 2015), afinal, ele é o grande tomador 
de decisões investido ainda, na maioria dos casos, do fato de ser o proprietário da empresa. 
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 A literatura sobre especificidades de gestão da pequena empresa também destaca a importância da 
figura do dirigente por meio de aspectos como o papel de centralizador de decisões e o fato de a pessoa 
do dirigente muitas vezes se confundir com a pequena empresa em uma personificação da empresa na 
pessoa do dirigente (d´Amboise & Muldoney, 1988; Ghobadian & Galler, 1997; Julien, 1995; Torres, 
2004).  
 Devido a esse protagonismo do dirigente na condução do negócio é que se faz importante 
compreender profundamente e identificar, por meios científicos, as características e comportamentos que 
geram influência na pequena empresa (Gielnik, Zacher, & Schmitt, 2017).  
 No entanto, apesar da grande quantidade de trabalhos realizados para se entender alguma 
característica ou o comportamento específico do dirigente, ainda são poucos os que têm a finalidade de 
compreender a natureza do seu trabalho, ou seja, a maneira como ele realiza as atividades de condução da 
empresa no dia a dia (Anderson & Florén, 2009; Oliveira et. al., 2015a; Oliveira et al., 2015b); tal 
compreensão, no entanto, também é essencial para melhorar o desempenho dessas empresas (Tell, 2015). 
 Os primeiros trabalhos que surgiram a respeito desse tema tiveram como foco responder se o 
trabalho do dirigente era igual ou diferente do trabalho do administrador das corporações (Choran 1969 
apud Mintzberg, 1973; Florén & Tell, 2004; Muir & Langford, 1994; O’Gorman, Bourke, & Murray, 
2005). Desta forma, tais estudos tiveram como base a observação estruturada e se tornaram réplica do 
estudo original de Mintzberg (1973) realizado com foco nas grandes empresas. 
 A conclusão dessas pesquisas foi que o trabalho do dirigente da pequena empresa apresentava 
tanto aspectos semelhantes quanto aspectos diferentes do trabalho do administrador das corporações, 
sendo possível, portanto, descrevê-lo a partir da abordagem dos papéis de Mintzberg (1973). 
 Concomitantemente a essa resposta, outros estudos focaram em identificar questões específicas 
relacionadas ao comportamento do dirigente (Courrent, Spence & Gherib, 2016; Vinberg et. al., 2017) e 
alguns dispensaram um esforço ainda maior para apresentar uma descrição detalhada do que faz o dirigente 
da pequena empresa em sua rotina, ou seja, como ele trabalha (Andersson & Floren; 2009; Florén, 2006; 
Tell & Gabrielsson, 2013; Oliveira et al., 2015a, 2015b; Tell, 2015) 
Tal descrição foi sintetizada no estudo de Florén (2006) que fez uma revisão bibliográfica sobre o 
trabalho do dirigente da pequena empresa e propôs uma definição, conforme a Tabela 1.  
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A partir dessa definição, outros estudos foram conduzidos a fim de confirmá-la ou não, chegando 
à conclusão que tal descrição faz sentido; no entanto, é necessário aprofundá-la e aperfeiçoá-la a partir de 
outros pontos de vista. Também se faz necessário apresentar soluções e guias para o dirigente a fim de 
direcionar seu trabalho para o aperfeiçoamento da gestão da empresa (Tell & Gabrielsson, 2013; Tell, 
2015). 
 Tell e Gabrielsson (2013), por exemplo, confirmaram a descrição do trabalho do dirigente da 
pequena empresa e a entenderam como algo experimental, ou seja, durante o seu dia a dia o dirigente vai 
trabalhando e aprendendo pela experiência, no entanto, devido à fragmentação, à rapidez e aos problemas 
que ele se põe a resolver no dia a dia, não percebe as ricas oportunidades de aprendizagem que surgem e 
acaba por negligenciar coisas importantes para o negócio, como por exemplo, a criatividade e a inovação. 
 Tell (2015) buscou verificar se havia diferença na forma de trabalho dos dirigentes de empresa que 
cresceram rápido e concluiu que apesar de haver alguma diferença no trabalho desses dirigentes, elas não 
são expressivas, podendo ser considerada praticamente a mesma forma de trabalhar. O autor também 
chama a atenção para o fato de os dirigentes se envolverem muito em atividades operacionais e 
administrativas e não focarem em aspectos mais estratégicos para o negócio. 
 Vale salientar aqui que tanto Tell e Gabrielsson (2013) quanto Tell (2015) também fizeram o uso 
da observação estruturada para estudar o trabalho do dirigente. Já Oliveira et al. (2015a) que buscaram 
definir a partir do trabalho do dirigente o seu estilo de gestão, fizeram uma pesquisa quantitativa do tipo 
survey. Como conclusão, os autores encontraram que o trabalho dos dirigentes pode também ser descrito 
pela abordagem dos papéis de Mintzberg (1973) concordando, portanto, com os achados anteriores e 
também podendo ser descrito pela abordagem do processo de Fayol. Já em Oliveira et al. (2015b) os 
autores buscaram discutir se havia uma relação entre o trabalho do dirigente e o ciclo de vida da pequena 
empresa e, também por meio de um survey, reafirmaram as características já encontradas na literatura a 
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Os dirigentes são inclinados a fazer tarefas de estafe, mudando constantemente de tarefas 
operacionais para gerenciais. Define dois novos papéis: Operador substituto: entra em um trabalho 
quando surge qualquer uma necessidade. Especialista: operações diárias da empresa e preocupação 






Identifica o julgamento intuitivo como o instrumento predominante do comportamento do 
proprietário-gerente. Ele interage com outras pessoas, usando formas preferidas de comunicação 
e contato, independente da formalidade. Ele desempenha todas as três habilidades básicas 
identificadas por Katz, no entanto, usa bastante as de nível médio e inferior pois precisa ser tanto 
empresário, quanto técnico. 




O dirigente da pequena empresa se relaciona mais com pessoas externas à organização do que o 
executivo, interagindo principalmente com clientes, fornecedores e associados. É mais ativo nas 





São características do trabalho do dirigente a brevidade, a fragmentação e a variedade. Há uma 
preferência por contatos verbais, utilizando de padrões de comunicação informal. Tem um ritmo 
de trabalho sem descanso. 
Floren (2006) Revisão 
teórica 
O trabalho do dirigente não é planejado, é informal, agitado e fragmentado com um fluxo de 
atividades não premeditadas e “ad hoc”. No seu dia a dia, uma coisa leva a outra que leva a outra. 
Trabalha com informações em tempo real e tende a rejeitar informações formais e rígidas de 
relatórios. Eles raramente usam ferramentas de gestão reconhecidas. A comunicação informal é a 
primeira escolha de comunicação e as reuniões agendadas ocorrem apenas esporadicamente. São 
sempre interrompidos por outros e mudam rapidamente entre diferentes funções administrativas e 
operacionais. Seu trabalho é desempenhar um conjunto complexo de funções e, ao mesmo tempo, 
fazer uso de um conjunto complexo de habilidades. Não delega e tem uma rede interna de 





O trabalho do dirigente da pequena empresa não é planejado, é informal, agitado e fragmentado. 
Ele usa informação viva e fácil, o que significa que tende a rejeitar a apresentação de informações 
rígidas como, por exemplo, relatórios de gestão. Também utiliza meios informais de comunicação 
e não agenda reuniões. Constantemente muda sua atenção de uma questão para outra (operacional 







O trabalho do dirigente é caracterizado por interrupções constantes. Eles dedicam muito do seu 
tempo ao trabalho administrativo e operacional e têm pouco tempo para reflexão. A fragmentação 
de tarefas, as estruturas de comunicação deficientes e os poucos compromissos agendados também 
fazem parte das características do trabalho.  
Tell (2015) Observação 
estruturada 
Embora o dirigente desempenhe muitas atividades durante a jornada de trabalho, ele concentra-se 
estritamente em poucas. Assim, devido a um tipo de trabalho genérico eles dedicam uma média 
de 30% do tempo em atividades administrativas, 55% em atividades operacionais e somente 15% 
do tempo é gasto em atividades estratégicas. 
Oliveira et al. 
(2015a)  
Survey O trabalho do dirigente da pequena empresa pode ser descrito tanto pela abordagem do processo 
de Fayol, quanto pela abordagem dos papéis de Mintberg e pode ser composto por quatro estilos: 
estrututador de atividades; relações públicas; supervisor e líder; e solucionador de conflitos. 
Oliveira et al. 
(2015b) 
Survey O trabalho do dirigente da pequena empresa pode ser descrito tanto pela abordagem do processo 
de Fayol, quanto pela abordagem dos papéis de Mintzberg e pode haver uma variação entre três 
principais estilos gerenciais: planejador-controlador de ações internas; planejador-controlador e 
realizador de link com ambiente externo; e comunicador interno. 
Tabela 1. Revisão dos principais conceitos sobre o trabalho do dirigente da pequena empresa 





Revista BASE – v.16, n.2, abril-junho 2019 
A Tabela 1 mostra um resumo dos principais estudos encontrados na literatura, e apresenta a 
definição de cada um deles para o que seja o trabalho do dirigente da pequena empresa.  
Apesar de a quantidade de estudos sobre o tema ter se desenvolvido ao longo dos últimos anos, se 
verificou que a maioria deles adotou um único método de pesquisa: a observação estruturada. Ainda que 
esse método seja indicado pela tradição de pesquisa sobre o trabalho do administrador como o mais 
adequado (Carlson, 1951; Mintzberg 1973), tal consideração é passível de controvérsias, afinal, a ciência 
não deve ser feita a partir de uma só perspectiva. As únicas tentativas de se analisar o trabalho do dirigente 
da pequena empresa a partir de outro ponto de vista foram os trabalhos de Oliveira et al. (2015a, 2015b) 
que utilizaram o survey.  
Apesar do esforço feito por Oliveira et al. (2015a; 2015b) em apresentar uma alternativa à 
observação estruturada como técnica predominante para estudar o trabalho do dirigente da pequena 
empresa, os autores do tema ainda se mantiveram no paradigma funcionalista de pesquisa e, ainda que 
esses anos todos de pesquisa sobre o tema tenham sido muito importantes, é chegado o momento de 
verificá-lo por meio de outras técnicas metodológicas. Desta maneira, o presente trabalho se propôs a 
investigar o tema a partir do paradigma interpretativista, por meio da pesquisa etnometodológica e análise 
do conteúdo da fala do próprio dirigente. 
O paradigma interpretativista e etnometodologia 
Burrel e Morgan (1979) partindo de quatro dimensões (Mudança Radical, Ordem, Subjetivismo e 
Objetivismo) propuseram quatro paradigmas para a teoria das organizações: funcionalismo, 
interpretativismo, humanismo radical e estruturalismo radical. 
O paradigma funcionalista é caracterizado pela preocupação em buscar explicações racionais para 
os assuntos sociais com orientação altamente pragmática. Preocupa-se em providenciar soluções práticas 
para problemas práticos na tentativa de aplicar modelos e métodos das ciências naturais para compreender 
as relações sociais (Burrel & Morgan, 1979).  
O estruturalismo radical defende a mudança radical da sociedade a partir de um ponto de vista 
objetivo, tendo tudo a ver com o positivismo, no entanto, com outra finalidade: a da mudança radical 
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(Burrel & Morgan, 1979). 
O paradigma interpretativo tenta compreender e explicar o mundo social, a partir do ponto de vista 
dos atores diretamente envolvidos no processo entendendo que o mundo social não é mais do que 
construções subjetivas de seres humanos individuais (Burrel & Morgan, 1979).  
O paradigma do humanismo radical é definido pela preocupação em desenvolver uma sociologia 
da mudança radical de um ponto de vista subjetivo tendo muito em comum com o interpretativismo. O 
paradigma radical humanista é, em essência, baseado na inversão das suposições do paradigma 
funcionalista (Burrel & Morgan, 1979).  
Hoje, apesar de todos os avanços da pesquisa social e das críticas ao funcionalismo, ainda há 
predominância das investigações funcionalistas na academia (Franco & Greiffenhagen, 2018; Lagoard-
Segot, 2015; Packard, 2017), em boa medida por realizar uma pesquisa científica positivista em Ciências 
Sociais. Na década de 1960, o positivismo foi fortemente criticado pela Escola de Frankfurt - corrente 
neomarxista de extraordinária influência na década de 1970 - (Triviños, 2008), pois o homem como ator 
social não poderia ser estudado com métodos das Ciências Naturais e seu interesse em estabelecer regras 
gerais. Já no século XIX, Dilthey, Simmel e Weber defenderam então que as Ciências Humanas tinham 
diferenças fundamentais em relação às Ciências Naturais e tinham que desenvolver métodos específicos 
para esse tipo de investigação (Burrel & Morgan, 1979; Schwandt, 2006; Triviños, 2008). 
Desta forma, indo ao encontro das críticas da escola de Frankfurt, este estudo enquadra-se no 
paradigma interpretativista, adotando a etnometodologia como quadro de análise da observação direta, 
pois entende ser esse um método adequado para se estudar o trabalho do dirigente da pequena empresa.  
A etnometodologia é o estudo empírico dos métodos que os indivíduos usam diariamente para dar 
sentido e ao mesmo tempo compreender suas ações (Coulon, 1995). Epistemologicamente, a 
etnometodologia representa uma ruptura radical com o pensamento sociológico tradicional, se esforçando 
mais em compreender do que explicar (Carvalho, 2010). 
Harold Garfinkel foi o fundador da etnometodologia e tendo sido aluno de Talcott Parsons, o 
grande nome da teoria sociológica funcionalista nos Estados Unidos, teve uma atmosfera rica para criticar 
essa estrutura teórica parsoniana. A crítica de Garfinkel ao funcionalismo atingiu os pressupostos mais 
profundos do corpus parsoniano tendo se tornado uma alternativa àquela maneira de estudar as Ciências 





Revista BASE – v.16, n.2, abril-junho 2019 
Sociais (Heritage, 1999). 
Garfinkel serviu-se dos trabalhos de Alfred Schutz o qual ressaltava que o mundo pode ser 
interpretado à luz de categorias e construtos do senso comum que são largamente sociais em sua origem. 
Esses construtos são os recursos com os quais os agentes interpretam suas situações de ação, captam as 
intenções e motivações dos outros, realizam compreensões intersubjetivas e ações ordenadas e, de maneira 
mais geral, navegam no mundo social (Heritage, 1999). 
Tendo como base essas premissas, após observar alguns jurados e buscar entender o que eles 
faziam para dar um veredicto coerente, Garfinkel verificou o uso de um método que se “relacionava ao 
conhecimento do senso comum” e se engajava em um processo de “fazer sentido” da prática social do 
trabalho de julgar (Burrel & Morgan, 1979; Heritage 1999). A partir de então, Garfinkel cunhou o termo 
etnometodologia que seria uma nova perspectiva de pesquisa que “busca tratar atividades práticas, as 
circunstâncias práticas e o raciocínio sociológico prático como tópicos de estudo empírico, e prestando 
atenção a atividades corriqueiras da vida cotidiana dada geralmente a eventos extraordinários, buscando 
aprender sobre eles como fenômenos sem seus direitos próprios” (Garfinkel, 1967, p. 1). 
Para Coulon (1995), a intenção da etnometodologia é analisar os métodos que as pessoas comuns 
usam para conduzir diferentes questões que realizam em suas vidas diárias. A importância teórica e 
epistemológica da etnometodologia é que se trata de uma ruptura com os modos de pensar da sociologia 
tradicional sendo uma nova postura intelectual dentro do campo da Sociologia e das Ciências Humanas 
(Coulon, 1995).  
De acordo com Guesser (2003), os norteadores da análise etnometodológica são: 
a) Prática e realização: a prática social ocorre no cotidiano dos atores em interação. A 
preocupação central da etnometodologia é captar o raciocínio sociológico prático desenvolvido por 
esses atores sociais no curso de suas atividades. 
b) Indicialidade: é a compreensão das redes de significados que são estabelecidas pelo uso da 
linguagem. Essa linguagem não é a culta, mas sim aquela comum utilizada pelos atores no cotidiano. 
c) Reflexividade: é uma operação mental em que se correlacionam as experiências adquiridas, os 
conhecimentos, a capacidade criativa e adaptativa e a troca de intenções no processo interacional. A 
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reflexividade designa as práticas que ao mesmo tempo descrevem e constituem o quadro social 
(Coulon, 1995). 
d) Relatabilidade: são as descrições que os atores fazem de seus próprios processos reflexivos, 
procurando sem cessar a constituição da realidade que produziram e experienciaram. 
e) Noção de membro: é um ente que compartilha a construção social de determinado grupo. É o 
indivíduo que domina a linguagem comum do grupo, que interage com os demais a partir de redes de 
significação e que compreende o mundo social em que está inserido sem grandes esforços racionais, 
mas apenas pela pertença natural de sua socialização. 
Desta forma, é pelo uso da etnometodologia e de seus princípios norteadores que este artigo buscou 
compreender “o trabalho do dirigente da pequena empresa”. 
Métodos da Pesquisa 
A presente pesquisa é qualitativa e utilizou a etnometodologia para análise e compreensão das 
práticas cotidianas do dirigente da pequena empresa na realização do seu trabalho. Foram utilizados 
múltiplos procedimentos para a coleta dos dados, sendo eles a observação participante, diário de campo, 
conversas informais e, por fim, uma entrevista não estruturada (focalizada).  
O detalhamento dos métodos de coleta de dados utilizados foi organizado na Tabela 2. 
A análise dos dados foi dividida em duas fases: a) a primeira feita em tempo real “in loco”, pelo 
estudo da “fala em interação”; nessa primeira fase não é possível a separação entre coleta e análise dos 
dados e; b) uma segunda fase que permitiu que os dados coletados e analisados em tempo real fossem 
revisitados, confrontados com as anotações da pesquisadora e comparados às categorias que emergiram 
de uma segunda análise dos áudios das entrevistas: análise de conteúdo indutiva. As entrevistas foram 
gravadas, transcritas e analisadas com auxílio com software NVivo, tendo como base o método de 
Graneheim e Lundman (2003). 
Essa análise indutiva foi exaustiva e profunda, pois consistiu em escutar diversas vezes os áudios 
das entrevistas, anotar trechos (transcrever), anotar impressões, refletir e então se chegar a um esquema 
do raciocínio prático e social do dirigente da pequena empresa a respeito do seu trabalho. 
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Tabela 2. Resumo dos métodos de pesquisa utilizados nessa investigação  
Fonte: Adaptado de Cavalcante e Bispo (2018) 
 
Essa pesquisa seguiu na primeira fase de coleta e análise dos dados a orientação interpretativista 
em favor da não dicotomização entre as etapas de coleta e análise de “dados” etnometodológicos, 
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configurando o “estar no campo” um constante diálogo entre a natureza do objeto, as hipóteses de trabalho 
e o que o campo “fala” (Sato & Souza, 2001). Na segunda fase essa separação foi necessária para validar 
os achados da primeira fase e permitir a ordenação dos resultados para serem esquematizados e 
apresentados. 
Os empresários foram convidados formalmente e concordaram em participar assinando um termo 
de aceite. As identidades foram preservadas e os dados brutos foram analisados somente pelos 
pesquisadores responsáveis que se comprometeram formalmente a não solicitar e tampouco divulgar 
dados e informações sigilosas às quais tiveram acesso no período em campo. Também não houve nenhuma 
intervenção por parte dos pesquisadores que constrangesse os participantes ou tivesse essa intenção. 
 
Participantes e Operacionalização da Pesquisa  
A participação foi definida por conveniência de deslocamento, recursos e aceite do dirigente. 
Participaram da pesquisa dois dirigentes proprietários de pequena empresa do setor metal-mecânico da 
cidade de São Carlos que foram observados em seu cotidiano de trabalho durante os meses de Agosto e 
Setembro de 2015. No último dia de observação foi também realizada uma entrevista não estruturada, em 
que os dirigentes falaram livremente e interagiram com a pesquisadora durante uma hora sobre o trabalho 
do dirigente, desta forma, a entrevista se inicia com a pesquisadora dizendo “me conte detalhadamente o 
que você faz aqui na empresa”. 
 
Preparação da Pesquisa e Limpeza Conceitual 
Para realização do estudo a pesquisadora passou por um período de preparação que foi denominado 
de “limpeza conceitual”. Esse período, de cerca de 20 dias, teve como objetivo o desprendimento dos 
termos técnicos e teóricos da ciência e a adaptação dos mesmos ao termo equivalente no senso comum. 
Também teve como objetivo a familiarização e internalização dos norteadores etnometodológicos usados 
na coleta/análise dos dados em tempo real, para a construção do sensemaking. O sensemaking é uma 
perspectiva utilizada nos estudos organizacionais para compreender como as pessoas se apropriam e 
encenam suas "realidades" (Brown, Colville, & Pye, 2015). 
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A seguir é apresentado um esquema da aplicação dos norteadores etnometodológicos durante a 
fase de coleta/análise (Figura 1) dos dados durante a observação direta. A fase de preparação foi necessária 




Figura 1. Esquema da aplicação dos norteadores etnometodológicos durante a fase de coleta/análise dos dados 
Apresentação e Análise dos Dados 
Como já conhecido da abordagem qualitativa fenomenológica e do método observação 
participante, os primeiros dias em campo foram tensos e não familiares. Com o passar do tempo ocorreu 
uma familiarização dos pesquisadores com o objeto de estudo e vice-versa, o que permitiu aos 
pesquisadores se adaptarem e se integrarem à rotina, não só do dirigente, mas também dos funcionários, 
fazendo da sua presença algo mais natural e corriqueiro. 
A barreira dos primeiros dias em campo foi se rompendo pouco a pouco e isso foi percebido, 
principalmente, pela mudança na forma de interação e uso da linguagem. De início foram usadas 
expressões como: “Você gostaria de almoçar conosco?”; “O dirigente me pediu para chamar você para 
almoçar. Nós sempre vamos às 11:30, quer ir com a gente?” “Aceita um café?”; “Está tudo bem? Se 
precisar de algo me avise” (notas do diário de campo).  
 Depois de algum tempo da convivência em campo as expressões mudaram para: “O que você tanto 
anota aí hein, menina?” “Vamos?”; “Estamos indo?”; “Não vai comer hoje não?”; “A Maria já fez o 
café não vai lá não? Você que gosta tanto...”; “Tá dando certo sua pesquisa?” (notas do diário de 
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dirigente pôde demonstrar o momento em que a noção de membro se consolidou. Desta forma, tanto a 
pesquisadora se sentiu membro do grupo quanto o grupo identificou a pesquisadora como membro ao 
invés de um corpo alheio. 
Outro ponto importante a ser destacado é que o tempo de convivência com os funcionários da 
empresa e a familiarização fizeram com que eles se sentissem confortáveis para fazerem confidências para 
a pesquisadora. Essas confidências muitas vezes foram ricas em informações e ajudaram na compreensão 
do objeto de pesquisa e no momento da análise dos dados. 
 
O Dirigente A 
O dirigente A é do sexo masculino e tem 62 anos, é casado e tem dois filhos que dividem com ele 
a gestão da empresa, pois sua intenção é ir passando todas as responsabilidades para os filhos a fim de ir 
preparando os herdeiros para a sua ausência, apesar de ele não ter planos de parar de trabalhar.  
Ele concluiu até a quarta série e fez o ensino médio no supletivo, mas, não cursou nível superior. 
Antes da abertura da empresa o dirigente A trabalhou na lavoura em uma pequena cidade vizinha a São 
Carlos e depois como torneiro mecânico em uma empresa de fabricação de peças para automóveis. Foi da 
experiência nessa empresa que nasceu o interesse pelo setor mecânico. Estimulado pelos donos da empresa 
em que trabalhou, o dirigente A foi cursar o técnico de desenho industrial onde desenvolveu a habilidade 
de projetar peças e máquinas. No ano de 1997, o dirigente A resolveu empreender e abriu a sua própria 
empresa de perfuratrizes para poços artesianos e de petróleo. O negócio obteve sucesso se tornando uma 
referência na área e fornecendo produtos para grandes empresas nacionais que atuam na extração de 
petróleo. 
O dirigente nunca teve experiência empreendedora em outros ramos de negócio e se dedicava 
somente a empresa A, pois era ele quem detinha todo o conhecimento e capacidade técnica das máquinas 
fabricadas. A empresa não possui filial e contava, no momento da pesquisa, com cerca de 60 
colaboradores, distribuídos conforme Figura 2.  
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Figura 2. Estrutura organizacional da empresa A 
 
Raciocínio sociológico prático do dirigente A: análise em tempo real e interpretação das notas do 
diário de campo  
O dirigente da pequena empresa A realizava muitas atividades por dia e seu trabalho era muito 
fragmentado, devido principalmente, à interrupção dos filhos e de alguns funcionários da produção. A 
interrupção dos filhos acontecia porque eles acionavam o dirigente para tirar dúvidas ou validar alguma 
ação. Apesar de se observar no dirigente que ele não gostava de deixar o que estava fazendo para atender 
as pessoas, ele fazia com presteza. No caso dos filhos ele sempre comentava que é porque eles “têm que 
aprender a tocar isso aqui”, se referindo à empresa (Notas do diário de campo). 
As atividades dos dirigentes não eram tão curtas, mas também não se pode dizer que eram longas 
por conta da interrupção constante. No entanto, mesmo com as interrupções, ele tendia a voltar para a 
mesma atividade que estava fazendo antes. Tal atividade geralmente era pesquisa e desenho de projetos 
de máquinas em seu computador, que era o que a todo o momento ele dizia que era o seu trabalho. 
Era visível para o pesquisador que o dirigente podia passar horas naquela atividade sem ser 
incomodado e ele próprio também não se incomodaria, afinal, sua postura era a de quem preferia desenhar 
e cuidar dos aspectos técnicos dos projetos. A intenção de deixar os aspectos administrativos e gerenciais 
nas mãos dos filhos para que ele pudesse ter mais tempo e menos interrupções ao desenvolver os projetos 
era clara e visível tanto na sua forma de se comportar, quanto no momento das interrupções e expressões 
faciais: “Tá vendo, meu trabalho é esse aqui (se referindo a projetos, desenhos e aspectos técnicos em 
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cima da mesa), mas toda hora tenho que parar para dar jeito em alguma coisa” (Notas do diário de 
campo). 
O dirigente A, apesar de não ter o ensino superior, gostava muito de estudar e pesquisar sobre 
mecânica. Em um determinado dia perguntou à pesquisadora se ela poderia pegar um determinado livro 
de mecânica na biblioteca da universidade. Ele era claramente um autodidata, no entanto, não foi captado 
durante todo o mês do estudo nenhuma menção do dirigente ao aperfeiçoamento de habilidades gerenciais 
para condução e melhoria da performance do negócio. 
Devido a esse perfil mais voltado para aspectos técnicos e operacionais, o dirigente passava a maior 
parte do tempo na sua mesa de trabalho e visitando a produção para checar a fabricação das máquinas. 
Raramente ele ficou em contato com os funcionários do administrativo para passar algum direcionamento 
e quando esse contato ocorria, era geralmente para tirar alguma dúvida rápida dos funcionários ou tomar 
uma decisão que dependia mais dele. Nesses momentos se percebia claramente um improviso para 
resolver problemas de ordem gerencial. 
Havia uma preferência do dirigente A por contatos verbais; informações consolidadas em relatórios 
para que o dirigente lesse e tomasse decisões foi inexistente durante o mês de observação. Os contatos 
verbais tinham um tom informal na sua ocorrência e ganharam mais seriedade quando se tratava de 
aspectos técnicos da produção.  
Reuniões agendadas praticamente não ocorreram. A dinâmica do dirigente com funcionários da 
empresa era informal e, com pessoas outras pessoas, geralmente externas à empresa, a dinâmica era passar 
pela recepcionista, que telefonava para o dirigente verificando se ele podia atender. Na maioria das vezes 
ele atendia no mesmo dia, ainda que a pessoa tivesse que esperar um certo tempo. 
Em várias ocasiões o dirigente se definiu como um “resolvedor de problemas”, se direcionando 
para a pesquisadora quando era interrompido para socorrer algo na produção e dizia: “Tá vendo, eu aqui 
só resolvo problemas, só problemas” (Notas do diário de campo). A impressão registrada no diário de 
campo foi que o dirigente parecia querer ficar na sua mesa de trabalho projetando e pesquisando 
equipamentos e se sentia incomodado com as interrupções. 
O contato com subordinados era rápido e ocorria mais com funcionários da produção. A postura 
era bem amigável e mais de parceria do que relação subordinado-patrão enquanto verificavam e montavam 
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máquinas. O dirigente se dedicava também em manter contato com os clientes, a fim de alinhar os projetos 
e tirar dúvidas sobre os equipamentos do catálogo de vendas. Também negociava com esses clientes os 
valores das máquinas e projetos. Já com fornecedores não houve muito contato e talvez isso ocorresse por 
conta da natureza do negócio, ou seja, de fornecedores bem definidos, cabendo a um dos filhos cuidar do 
suprimento. 
O dirigente A tinha muito orgulho da sua trajetória de vida e a todo o momento sua história era 
reforçada no dia a dia. Ele valorizava bastante o que aprendeu no primeiro emprego e o curso de desenho 
que fez. Acreditava na educação informal, nas aptidões e na vontade de aprender dos indivíduos. Frases 
como “meu filho também não está cursando nível superior, mas desenha muito bem também. Isso é dele. 
Nasceu com ele assim como em mim. É uma facilidade impressionante para desenhar...” (Notas do diário 
de campo) era usada para expressar tal postura. 
Desta forma, o raciocínio sociológico prático do dirigente A sobre seu próprio trabalho pode ser 
descrito como “aprender mais sobre o “core” dos produtos que a empresa desenvolve; buscar inovações, 
resolver problemas improvisando e ensinar os demais a fazer o que deve ser feito para a empresa 
funcionar”. Em resumo, a descrição do raciocínio sociológico prático do dirigente A é que o trabalho do 
dirigente é ser referência da própria história de vida, aprender constantemente a desenvolver novos 
produtos e saber improvisar no que se refere a aspectos gerenciais. 
 
A definição do trabalho do dirigente A por ele mesmo: análise de conteúdo indutiva da entrevista 
O dirigente A foi entrevistado pela pesquisadora durante 30 minutos. Apesar de o tempo não ter 
sido estipulado, esse foi o tempo que ele levou para esgotar o assunto a respeito do próprio trabalho.  
Desta forma, foram identificadas sete unidades de significado condensadas (CMUA) e, em 
consequência sete subtemas (STA), conforme a Figura 3 que apresenta os nós codificados no software.  
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Figura 3. Apresentação dos códigos da análise de conteúdo da entrevista com dirigente A 
 
A Figura 3 também apresenta o percentual de cobertura que as unidades de significados 
condensadas e os subtemas tiveram da fala do dirigente. Tal percentual não representa a importância que 
o dirigente dá para tal atividade e nem o quanto ele realiza de cada atividade somente indica o quanto o 
dirigente falou a respeito de cada item durante a entrevista. 
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Pela Figura 4, análise de cluster por comparação de similaridade dos códigos, se verificou que os 
códigos definidos pela pesquisadora estão próximos um dos outros e, portanto, coerentes entre si e 
fundamentados na transcrição. 
Os códigos que se referem a orientar e auxiliar os demais na consecução de atividades são 
mencionados pelo dirigente em falas como: 
 
“Eu chego de manhã eu vou diretamente, normalmente vou pra produção ver os problemas de 
produção. Converso com engenheiro de produção para ver se tem algum problema, dou uma 
observada na montagem, na usinagem e depois eu começo a fazer o meu trabalho, fazer o que eu 
tenho que fazer que normalmente é auxiliar as partes técnicas do pessoal de vendas e desenvolvimento 
de produto, que na verdade é mais projetos. Durante o dia também eu também auxilio o pessoal de 
compras e o departamento de projetos em si, essa é a rotina” (Trecho 1 da fala do dirigente A). 
 
“Tem que ajudar auxiliar na produção, auxiliar na usinagem, auxiliar no projeto, auxiliar compras, 
auxiliar em vendas, atender clientes também, entendeu?!?” (Trecho 2 da fala do dirigente A) 
 
Assim como na análise etnometodológica, percebe-se também na entrevista uma ausência de 
referências a aspectos de gestão do negócio. Tal ausência continua a ser percebida quando o dirigente 
reforça em seu discurso a realização de atividades de caráter operacional e técnico como seu trabalho: 
 
“E na verdade quem calcula todos os equipamentos hoje que é fabricado aqui nessa área de água, 
bombas e petróleo quem calcula tudo sou eu, normalmente. Eu que faço os cálculos, 
dimensionamento, entendeu? Materiais, hidráulico, pneumático, normalmente sou eu que desenvolvo 
isso aí” (Trecho da fala do dirigente A). 
 
“Dessa forma aí. Eu atuo principalmente em projetos e na questão de projetos, o único que fez 
máquina hidráulica para perfurar poço de petróleo no Brasil fui eu. O projeto desenvolvido por mim, 
aqui. Hoje tenho perfuratriz fazendo furo direcional no Brasil que ninguém tinha feito no Brasil, 
entendeu? ” (Trecho da fala do dirigente A). 
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“Depois que eu síi na verdade eu fiz um curso técnico Escola Senai, tá? Cursos técnico de torneiro 
mecânico e desenhista mecânico. Isso eu fiz. E comecei a trabalhar numa empresa como desenhista 
mecânico” (Trecho da fala do dirigente A). 
 
Quando o assunto da conversa se aproximou de questões de gerenciamento, percebeu-se 
claramente que esse não era o foco da ação do dirigente na empresa. As falas indicaram, assim como a 
análise etnometodologica, um certo distanciamento do conhecimento de técnicas de gestão e muita 
generalidade, uso do improviso, da intuição e de experiências anteriores: 
 
“Como eu te falei, você tem que tentar resolver questões em todas as áreas né?” (Trecho da fala do 
dirigente A). 
 
“O rótulo é o quebra-galho. É um quebra-galho, um quebra-galho de todo mundo” (Se referindo ao 
que ele faz para administrar a empresa) (Trecho da fala do dirigente A). 
 
“Na verdade, é a experiência, a vivência ao longo do tempo em cima desse tipo de produto, de coisa 
que a gente faz. Então a gente fica tem uma visão mais clara dos problemas né? Do que pode 
acontecer, do que vai acontecer, entendeu? ”(Trecho da fala do dirigente A). 
 
Por fim, a partir da entrevista e dos subtemas que derivaram da análise de conteúdo, foi possível 
condensar o tema principal ou descrição do trabalho do dirigente A no seguinte tema: 
 
“Tema: Auxiliar e passar informações gerais para as atividades funcionais, ensinar e orientar outras 
pessoas enquanto trabalha, resolver problemas inesperados e realizar atividades técnico-operacionais. 
Tomar decisões com base na sua própria experiência de vida e ser um faz tudo na empresa. ” 
 
O Dirigente B 
O dirigente B também é do sexo masculino, tem 32 anos, é solteiro e cursou nível superior em 
engenharia de produção. Herdou a empresa do pai em 2010, não tendo tido experiência de trabalho anterior 
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em outros ramos. Dedicava-se exclusivamente à gestão da empresa B, uma fundição de aço que não tem 
filiais. O dirigente B, apesar de realizar as atividades de gestão, atua principalmente na produção. 
A empresa B dispõe de grande flexibilidade no processo produtivo atendendo demandas 
específicas, pois não projeta peças, apenas funde de acordo com o molde enviado pelo cliente e presta 
serviços de assessoria técnica. A empresa foi fundada pelo pai do dirigente B no ano de 1997 tendo sempre 
atuado nesse ramo de negócio. Contava com 45 colaboradores, distribuídos conforme a Figura 5. 
 
 
Figura 5. Estrutura organizacional da empresa B 
 
Raciocínio sociológico prático do dirigente B: análise em tempo real e interpretação das notas do 
diário de campo  
O dirigente B também realizava muitas atividades no dia, intercalando entre atividades 
administrativas, gerenciais e operacionais (na produção). Demonstrava uma preferência pelas atividades 
da produção porque estudou engenharia de produção e tinha facilidade nesta área; no entanto, 
diferentemente do Dirigente A ele parecia gostar de fazer atividades administrativas e gerenciais e não 
aparentava se incomodar com isso. “Essa é minha rotina e para mim isso é bem tranquilo (se referindo a 
atividades mais administrativas e gerenciais) eu faço o que tem para fazer e pronto” (Notas do diário de 
campo). 
Suas atividades também eram rápidas e bem objetivas. Raramente ocorria atividade com duração 
de uma hora, sem interrupções. O dirigente B passava a maior parte do tempo em visitas internas à 
produção. O seu equipamento de segurança do trabalho já ficava em cima da sua mesa a fim de agilizar 
essa troca permanente de funções gerenciais pelas operacionais. “A presença do equipamento de 
segurança do trabalho em cima da mesa do dirigente, em uma tentativa de ganhar agilidade em uma 
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tarefa corriqueira, reflete o quanto as atividades operacionais e de produção ocupavam tempo da sua 
rotina” (Notas do diário de campo). 
O dirigente B dividia a sala com mais duas funcionárias que cuidavam da parte administrativa da 
empresa, desta forma, o contato verbal era constante e utilizado como uma das principais ferramentas de 
trabalho dele. A informalidade também estava presente e isso era reforçado devido aos muitos anos de 
trabalho das funcionárias na empresa. Segundo ele, elas já sabiam tudo que precisava ser feito, por isso 
não precisavam conversar muito. A postura do dirigente era bem séria e objetiva, sendo assim, as 
conversas na sala eram, em sua maioria, focadas no serviço a ser feito. 
Os muitos anos das funcionárias na empresa e o clima de trabalho na sala, inclusive com um rádio 
tocando músicas o dia todo, refletiam novamente a postura de uma empresa consolidada, estabilizada e 
sem foco em ampliar mercados e explorar novas oportunidades de negócio. “As funcionárias já têm tanta 
segurança de suas próprias rotinas administrativas, que trabalham até cantarolando com o rádio” (Notas 
do diário de campo). 
Reuniões agendadas também não foram observadas na rotina do dirigente. A empresa ia muito 
bem financeiramente e as vendas eram praticamente certas, desta forma, não havia muito que negociar 
para vender. Os pedidos chegavam em grande quantia e eram recebidos por uma das funcionárias. A 
pequena empresa estava inserida em um contexto menos dinâmico e com demanda mais previsível do que 
de costume para as empresas desse setor. Tal fator demonstra certa estabilidade e acomodação em termos 
de oportunidades de negócio. “A impressão que dá é que não se interessa pela concorrência e pela 
ampliação de mercados, porque na verdade, a capacidade produtiva da empresa não dá conta nem mesmo 
dos pedidos já existentes” (Notas do diário de campo). 
Desta forma, relacionamento do dirigente com clientes era raro e quando havia, era mais para tirar 
dúvidas de caráter operacional, sendo pontual e rápido. Não foi observada nenhuma negociação de venda 
com clientes, e nas raras vezes em que o contato ocorreu, a pauta da conversa sempre era prazo de entrega. 
O contato com fornecedores ocorria, mas não com tanta frequência, pois os valores e quantidade de 
insumos eram tão previsíveis quanto a demanda por encomenda. No mês em que a pesquisadora passou 
lá houve uma negociação mais extensa somente com a empresa que fornecia o almoço dos funcionários 
sendo então os demais contatos com os fornecedores bem rápidos e objetivos. 
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O contato com outras pessoas e não necessariamente ligadas à organização também era raro. O 
dirigente B procurava separar a vida pessoal do trabalho, e segundo falas e impressões, isso se dava porque 
ele entendia perfeitamente que “o que meu pai me deixou”, a sua “herança” tinha que ser resguardada e 
bem gerenciada por ele. Desta forma, o contato maior do dirigente era com os subordinados e na produção, 
não na sua sala. 
Desta forma, o raciocínio sociológico prático do dirigente B a respeito do seu trabalho pode ser 
descrito como “buscar informações objetivas da rotina da empresa, principalmente por contatos verbais, 
e tomar decisões pautadas no improviso e organizar o processo produtivo a fim de atender sempre o prazo 
de entrega dos produtos”. Em resumo, o raciocínio sociológico prático do dirigente B é que o trabalho do 
dirigente é buscar constantemente informações objetivas sobre a rotina da empresa. 
 
A definição do trabalho do dirigente B por ele mesmo: análise de conteúdo indutiva da entrevista 
O dirigente B também foi entrevistado pela pesquisadora durante 30 minutos, da mesma forma que 
para o dirigente A. 
A partir da análise de conteúdo emergiram sete unidades de significado condensadas e sete 
subtemas. Tais categorias estão apresentadas na Figura 6 que é a árvore de nós e estão com os respectivos 
percentuais de cobertura do texto transcrito indicados, ou seja, o quanto o dirigente falou à vontade sobre 
cada uma dessas categorias. 
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Após o desenvolvimento dessas categorias foi realizada uma análise de cluster, que constatou haver 
semelhança entre elas, ou seja, comprovando que uma foi advinda de análise da anterior. O resultado da 
análise pode ser verificado na Figura 7. 
 
 
Figura 7. Análise de cluster por similaridade dos códigos da entrevista do dirigente B 
 
Pela Figura 7, se verificou que os códigos definidos pela pesquisadora estão próximos um dos 
outros e, portanto, coerentes entre si e fundamentados na transcrição. 
Como já identificado na análise etnometodológica, as atividades de gestão são quase inexistentes 
sendo, na maioria das vezes, substituídas por atividades administrativas simples. Os códigos a que se 
referem a essas atividades administrativas na rotina do dirigente são mencionadas em falas como: 
 
“(...) eu volto para o computador, verifico se tem muita coisa atrasada, que tipo de peça tá atrasada, 
ou se tem algum cliente me pedindo alguma coisa. Também faço coisas que eu tinha que fazer no 
final do dia anterior e que eu acabo lembrando de novo no outro dia” (Trecho da fala do dirigente B). 
 
“Eu não chego junto com o pessoal, então eu vou no laboratório e pergunto como estavam as cargas 
anteriores de vazamento que eu não estava presente, se elas ocorreram ou não, e se os funcionários 
tem alguma dúvida ou alguma coisa que queiram falar” (Trecho da fala do dirigente B). 
 
O pouco que o dirigente B tratou de questões mais administrativas na sua entrevista foi 
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complementado por antecipação de problemas e busca de informações em experiência prática. Tais falas 
demonstram que o dirigente se apoia fortemente na experiência já adquirida por ele e também na 
experiência de seu pai, para a condução do negócio. 
 
“(...) mas o que é mais rotineiro mesmo é eu ir com frequência no laboratório, verificar as cargas que 
foram vazadas e se teve algum problema. Normalmente eu passo pelo pessoal da moldagem pergunto 
se a areia tá normal, porque é com a areia de moldagem que a gente faz os moldes” (Trecho da fala 
do dirigente B). 
 
“Na verdade o que acontece? Eu tenho uma rotina de perguntar. Eu faço assim mesmo, porque é uma 
coisa que eu tenho feito com frequência, então normalmente fica mais fácil” (Trecho da fala do 
dirigente B).  
 
“(...)eu fui aprendendo com o tempo, que normalmente o problema começa no laboratório. Às vezes 
eu vou lá perguntar porque eu já adianto e recebo essa informação antes de alguém vir me comunicar. 
Então eu tento buscar antes, o problema que já aconteceu” 
 
“Mas por experiência eu tenho utilizado isso mesmo. Eu uso a ferramenta da internet e faço busca 
dentro do que eu preciso e do que eu quero descobrir. Tem outras formas também como a informação 
do pessoal aqui de dentro, como a engenharia, ou até com os fornecedores que a gente tem, que é do 
mesmo setor” (Trecho da fala do dirigente B).  
 
As falas de antecipação de problemas e busca por informações também foram acompanhadas por 
falas que refletiam uma forte presença da intuição e improviso na rotina de trabalho do dirigente. Pelas 
falas, assim como no caso do dirigente A, se verifica no caso do dirigente B a natureza mais generalista e 
improvisadora do trabalho. 
 
“Uma coisa que não é rotineira na verdade eu tenho que improvisar alguma coisa na hora. Se é uma 
coisa que não é uma rotina normalmente o pessoal não sabe mesmo que é que vai ter que ser feito. 
Então eu que vou procurar resolver o problema e procurar quem vai resolver o problema. Aí eu tenho 
que interpretar na hora o que realmente vejo, quem vai resolver isso, e qual o tempo” (Trecho da fala 
do dirigente B).  
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“(…) é importante a opinião dele (do funcionário) no sentido de que vai me ajudar na minha intuição, 
porque é a opinião a mais de uma pessoa que tá trabalhando diretamente com aquilo” (Trecho da fala 
do dirigente B). 
 
“(…) quando aparentemente não vai me trazer um problema (consequência) muito grave eu posso 
agir diretamente de forma intuitiva” (Trecho da fala do dirigente B). 
 
A indicação de problema nesse tipo de conduta aparece em alguns trechos e uma rápida e informal 
tentativa de superá-lo, a fim de reduzir o improviso e a tomada de decisão intuitiva é mencionada na fala: 
 
“(…) eu começo pelo Google mesmo eu vou lendo vários assuntos sobre aquele mesmo tema que eu tô 
procurando. Vou procurar na internet digitando, pesquisando frases relacionadas, vou lendo artigos e livros, 
algumas coisas sobre esse assunto. Mas tem coisas que eu não consigo achar, porque eu trabalho com coisas 
muito específicas” (Trecho da fala do dirigente B). 
 
Apesar dessa breve tentativa de superar alguns dos problemas e consequências que o improviso 
pode apresentar, ainda assim não se pode dizer que essa busca por informações e conhecimentos é uma 
atividade rotineira e habitual do trabalho do dirigente B. 
Desta forma, e a partir dessas categorias analisadas é possível derivar o seguinte tema para 
descrição do trabalho do dirigente da pequena empresa a partir da sua fala: 
 
“Tema: O trabalho do dirigente da pequena empresa consiste em antecipar e solucionar problemas; 
buscar informações e soluções em experiências práticas anteriores, realizar atividades administrativas 
variadas e atividades operacionais. A tomada de decisão geralmente é feita de forma intuitiva e com 
muito uso do improviso”. 
 
Triangulação e Discussão dos Resultados 
Na Tabela 3 os resultados da pesquisa foram triangulados a fim de serem comparados e discutidos. 
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Descrição do trabalho do dirigente a partir da (...) 
# (...) análise etnometodológica (...) análise de conteúdo indutiva (...) revisão teórica 
Dirigente A 
 
"O trabalho do dirigente é ser 
referência da própria história de 
vida, aprender constantemente 
a desenvolver novos produtos e 
saber improvisar no que se 
refere a aspectos gerenciais". 
"Auxiliar e passar informações 
gerais para as atividades funcionais, 
ensinar e orientar outras pessoas 
enquanto trabalha, resolver 
problemas inesperados e realizar 
atividades técnicas-operacionais. 
Tomar decisões com base na sua 
própria experiência de vida e ser um 
faz tudo na empresa. ” 
O trabalho do dirigente não é 
planejado, é informal, agitado e 
fragmentado com um fluxo de 
atividades não premeditadas e “ad 
hoc”. No seu dia a dia, uma coisa 
leva a outra que leva a outra. A 
comunicação é informal e as 
reuniões agendadas são raras. São 
sempre interrompidos e mudam 
entre funções administrativas e 
operacionais. Não delegam e tem 
uma pequena rede interna de 
relacionamentos (Andersson & 
Floren, 2009; Choran, 1969; Floren, 
2006; Floren & Tell, 2004; Muir & 
Langford, 1994; O’Gorman et al., 
2005; Oliveira et. al., 2015a, 2015b; 
Tell, 2015; Tell & Gabrielsson, 
2013)  
Dirigente B 
“buscar informações objetivas 
da rotina da empresa, 
principalmente por contatos 
verbais, e tomar decisões 
pautadas no improviso e 
organizar o processo produtivo 
a fim de atender sempre o prazo 
de entrega dos produtos” 
"O trabalho do dirigente da pequena 
empresa consiste em antecipar e 
solucionar problemas; buscar 
informações e soluções em 
experiências práticas anteriores, 
realizar atividades administrativas 
variadas e atividades operacionais. A 
tomada de decisão geralmente é feita 
de forma intuitiva e com muito uso 
do improviso” 
 
Descrição do trabalho do dirigente a partir da (...) 
# (...) análise etnometodológica (...) análise de conteúdo indutiva (...) revisão teórica 
Dirigente A 
 
"O trabalho do dirigente é ser 
referência da própria história de 
vida, aprender constantemente 
a desenvolver novos produtos e 
saber improvisar no que se 
refere a aspectos gerenciais". 
"Auxiliar e passar informações 
gerais para as atividades funcionais, 
ensinar e orientar outras pessoas 
enquanto trabalha, resolver 
problemas inesperados e realizar 
atividades técnicas-operacionais. 
Tomar decisões com base na sua 
própria experiência de vida e ser um 
faz tudo na empresa. ” 
O trabalho do dirigente não é 
planejado, é informal, agitado e 
fragmentado com um fluxo de 
atividades não premeditadas e “ad 
hoc”. No seu dia a dia, uma coisa 
leva a outra que leva a outra. A 
comunicação é informal e as 
reuniões agendadas são raras. São 
sempre interrompidos e mudam 
entre funções administrativas e 
operacionais. Não delegam e tem  
Tabela 3. Triangulação dos resultados  
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Dirigente B 
“buscar informações objetivas 
da rotina da empresa, 
principalmente por contatos 
verbais, e tomar decisões 
pautadas no improviso e 
organizar o processo produtivo 
a fim de atender sempre o prazo 
de entrega dos produtos” 
"O trabalho do dirigente da pequena 
empresa consiste em antecipar e 
solucionar problemas; buscar 
informações e soluções em 
experiências práticas anteriores, 
realizar atividades administrativas 
variadas e atividades operacionais. A 
tomada de decisão geralmente é feita 
de forma intuitiva e com muito uso 
do improviso” 
uma pequena rede interna de 
relacionamentos (Andersson & 
Floren, 2009; Choran, 1969; Floren, 
2006; Floren & Tell, 2004; Muir & 
Langford, 1994; O’Gorman et al., 
2005; Oliveira et. al., 2015a, 2015b; 
Tell, 2015; Tell & Gabrielsson, 
2013) 
Tabela 3. Continuação 
 
Após a análise etnometodológica em tempo real e a análise de conteúdo indutiva, os dados 
demonstraram certa convergência nas descrições do trabalho do dirigente da pequena empresa desta 
pesquisa com a descrição consolidada na literatura, conforme apresentado na Tabela 3. 
Desta forma, os resultados desse artigo indicam que o dirigente da pequena empresa, ao descrever 
seu próprio trabalho, valida a descrição consolidada na literatura. Além disso, os dados do presente 
trabalho também permitiram que fossem identificadas, pelas falas e comportamentos do dirigente, outras 
características relevantes e que merecem ser adicionadas na descrição do trabalho do dirigente já 
consolidada. Tais características são: o improviso; a falta de empenho nas atividades de gestão como um 
todo; e a passividade em relação a novas oportunidades de negócio. 
O improviso pode ser uma característica que engloba outras características já identificadas na 
descrição, como por exemplo, a transição de atividade operacional para atividade administrativa e 
gerencial; o uso da intuição na tomada de decisões e a base das experiências anteriores que já foram citadas 
por Floren, 2006, O’Gorman et al., 2005, Tell, 2015 e Tell e Gabrielsson, 2013.  
A falta de empenho nas atividades de gestão foi também observada na análise etnometodológica e 
constatada pela entrevista. A carência desse tipo de atividade deve ocorrer devido à concentração dos seus 
esforços em atividades mais operacionais. Como a pequena empresa muitas vezes é fundada a partir de 
um ofício que o dirigente já fazia anteriormente, ele tende a ficar apegado nesse ofício e em sua execução, 
ao invés de focar em aspectos mais gerenciais e estratégicos. 
O improviso é bem relacionado com a falta de empenho nas atividades de gestão do negócio, afinal, 
quando surge um problema de gestão, a intuição é que comanda a tomada de decisões e o improviso vai 
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socorrendo e evitando as possíveis consequências. Desta forma, pode-se ilustrar a gestão da pequena 
empresa como uma gestão improvisada, com grande esforço do dirigente no aperfeiçoamento do ofício e 
pouco esforço do dirigente nos aspectos gerenciais. 
Por fim, essa gestão improvisada conduz o dirigente a um posicionamento estável e acomodado 
em relação ao mercado competitivo. Tal comportamento gera a última característica identificada por esta 
pesquisa que é a passividade em relação a novas oportunidades que possam surgir para o negócio. 
Os resultados aqui apresentados são significativos porque, além de confirmarem resultados 
anteriores a partir de um novo ponto de vista, ainda trazem aspectos adicionais do trabalho do dirigente 
que podem interferir no desempenho da empresa. Os dados também indicam que esses pontos podem ser 
melhorados e aperfeiçoados a fim de garantir mais competitividade para a empresa. 
Sugere-se que o dirigente, ao se deparar com determinadas características no seu trabalho, faça 
uma autoanálise da sua rotina e uma reflexão sobre aonde se pretende chegar com a empresa. Essa 
autorreflexão pode conduzir o dirigente a atividades de aprimoramento no que ele acha que dará mais 
contribuição para o negócio. 
Não observar tais características pode fazer com que o dirigente, muitas vezes, seja conduzido ou 
induzido a perdas desnecessárias de oportunidades e que não agreguem valor ao negócio. 
Em relação aos resultados já produzidos por outros estudos sobre o trabalho do dirigente da 
pequena empresa, pode-se dizer que os achados desta pesquisa concordam com a colocação de Muir e 
Langford (1994) que afirmaram que o dirigente procura ocupar seu tempo com atividades que lhe agradam 
e com as quais ele tenha mais facilidade do que com atividades que realmente farão diferença no negócio. 
Posteriormente a essa indicação de Muir e Langford (1994), as conclusões de Florén (2004), Tell 
(2013) e Tell (2015) caminham no mesmo sentido e também vão ao encontro e complementam os achados 
desse artigo ao enfatizarem a postura reativa do dirigente em atividades mais estratégicas ao focar em 
atividades que são, principalmente, de cunho operacional. Os achados desse estudo ainda alertam para o 
cuidado com esses aspectos, mencionando a falta de empenho dos dirigentes nas atividades de gestão 
como um todo; e a passividade em relação a novas oportunidades de negócio. 
De outra maneira, a característica do improviso, aqui encontrada, é parcialmente verificada em 
outros estudos como o de Muir e Langford (1994), por exemplo, que mencionam que o estilo do dirigente 
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vai mudando conforme a atividade que ele deve realizar e de acordo com sua intuição. Andersson e Florén 
(2009) também colocam uma das características do improviso ao descrever o trabalho do dirigente como 
não premeditado e ad hoc em que uma coisa leva a outra, ou seja, o dirigente vai reagindo conforme os 
fatos aparecem. 
Mais recentemente, Tell e Gabrielsson (2013) apresentam outra característica do improviso do 
trabalho do dirigente ao dizer que tal trabalho tem um viés gerencial em relação aos problemas imediatos. 
Tal viés pode ser compreendido como uma falta de reflexão e tomada de decisão não racional em favor 
do improviso na solução de problemas.  
Assim, a partir de tais resultados, sugere-se que futuramente sejam investigados os reais motivos 
que levam os dirigentes a agir de maneira improvisada, a fim de analisar se tal ação é mais benéfica ou 
não para o negócio. O´Gorman et al. (2005), por exemplo, diferentemente dos outros estudos aqui 
mencionados, colocam que essa característica do uso da intuição pode ser exatamente uma vantagem das 
pequenas empresas em relação às grandes corporações. 
Pesquisas futuras também poderiam verificar a carência de foco do dirigente em atividades de 
gestão estudando aqueles que têm mais foco em atividades gerenciais dos que aqueles que não têm. Tais 
estudos também devem realizar as investigações a partir de outros pontos de vista que não só os do 
paradigma positivista de pesquisa, mas sim, complementá-los com visões mais alternativas. Tal ação 
potencializa a validade dos achados e dá mais garantia à teoria de gestão das pequenas empresas que vem 
sendo construída. 
Em resumo, os achados empíricos desse trabalho são em sua maioria consistentes com a literatura 
já desenvolvida, sendo as características mais notáveis descobertas aqui, o alto uso do improviso na rotina 
dos dirigentes e a falta de empenho em atividades de gestão que possam agregar mais valor ao negócio. 
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Considerações Finais  
O presente artigo teve como objetivo identificar, por meio da análise etnometodológica, como o 
dirigente da pequena empresa interpreta o seu trabalho a partir do contexto em que ele ocorre. De acordo 
com a análise dos resultados, foi verificado que o trabalho do dirigente da pequena empresa, interpretado 
por ele mesmo, se aproxima de “aprender e ensinar (orientar) os demais, resolver problemas improvisando 
e tomar decisões com base na sua própria experiência de vida e de forma intuitiva. Realizar muitas 
atividades e intercalar a todo momento entre atividades gerenciais e operacionais. Se define como um faz 
tudo na empresa”.  
Desta forma os resultados encontrados nessa pesquisa validaram os aspectos que a literatura sobre 
o tema já mencionava em relação à descrição do trabalho do dirigente da pequena empresa e acrescentaram 
os aspectos adicionais de: improviso, falta de empenho na gestão do negócio e passividade em relação às 
novas oportunidades. 
Tal passividade em relação às novas oportunidades de negócio é o que mais pareceu preocupante 
na postura do dirigente da pequena empresa, afinal ela pode ser derivada de todos os demais aspectos 
característicos do trabalho do dirigente tornando-se assim, mais complexa. Afinal, ao dispor 
constantemente do uso do improviso como solução para a tomada de decisões, o dirigente acaba 
negligenciando a gestão da empresa em favor de aspectos técnicos operacionais. Essa negligência é o que 
termina por conduzi-lo a uma postura passiva em relação a novas oportunidades de negócio e crescimento 
fazendo com que a empresa muitas vezes perca condições de competitividade. 
 A presente pesquisa apresenta algumas limitações, sendo a principal delas o efeito que a presença 
da pesquisadora nas empresas estudadas pode ter causado. A não utilização de técnicas de filmagem para 
a observação direta e análise etnmetodológica também pode ser outra limitação, uma vez que na presente 
pesquisa contou-se só com a observação direta por anotação das impressões (análises) no diário de campo 
em tempo real. Por último, há que se considerar a necessidade do aumento no número de casos e a 
diversificação dos setores das empresas estudadas, uma vez que tal pesquisa se limitou ao setor metal 
mecânico. 
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A fim de superar essas limitações, sugere-se que novas pesquisas dessa natureza sejam feitas em 
outros setores, afinal, estudar e compreender o trabalho do dirigente da pequena empresa é essencial para 
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